Konstruktive Teamarbeit

S Warum wollen die

,Pie andere
Grruppe hat schonere
Laternen!”

Eltern immer alle in
deine Grruppe?"

S

& ,Du bist eben voll

2 d “.':h""h.'"' rth
i,

b

" perfektionistisch mit deiner ‘Il

"1_ Wandtafelgestaltung!”

Cxh )

»pie Afbei‘('e‘(' R : o X x ;I‘ F
. ; | e s e
Ja wie Vor " | ))piejuhgeh Lf!
100 Jahren! miissen sich die Horndl i

20

erst abstopen!”

Wie passen wir im
Team zusammen?

Jede/r tickt anders, aber wir handeln gemeinsam

Andrea Lenger-Hartwig

enn im Team schlecht oder hinter

dem Rucken Uber einzelne Mitar-
beiterlnnen gesprochen wird, wenn sich
die eine Kollegin mit der anderen ver-
gleicht oder wenn eine Padagogin die
beste Freundin der Leiterin ist — all das
sind Situationen, die ein Team instabil
machen und Widerstande férdern kon-
nen. Die Unsicherheit dartber, ob es ein
Wohlwollen untereinander gibt, steigt,
die Arbeitszufriedenheit sinkt, die Bereit-
schaft, fUreinander einzuspringen, lasst
nach und Krankenstande haufen sich.

Wo Menschen zusammenarbeiten, treffen
unterschiedliche Charaktere zusammen,
das kann bereichernd sein, aber auch zu
Konflikten fuhren. Im Alltag von Elementar-
padagoglnnen gibt es viele Anlasse, die
nicht unbedingt die vorteilhaftesten Seiten
von Kolleginnen hervorkehren. Das obere
Stockwerk agiert dann beispielsweise ge-
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gen das untere. Die Expositur hat vielfach
das Gefuhl, nicht ganz dazuzugehéren und
immer alles als letzte zu erfahren. In vielen
Arbeitsgruppen gibt es Phanomene wie
Neid, Unstimmigkeiten und Antipathien.
Dies kann zu Problemen fihren, die Wohl-
befinden und Leistung beeintrachtigen.
Manchmal kommt es zu Verstimmungen,
Arger, Wut, Rivalitat, Intrigen und Verzweif-
lung — ja sogar zur Angst vor der Arbeit.

Wenn Konflikte nicht konstruktiv gelost
werden kdnnen, leidet nicht nur die Quali-
tat der padagogischen Arbeit, sondern
auch die Gesundheit der Betroffenen. Typi-
sche Symptome kénnen Stress, nervliche
Anspannung, Erschépfung, Schlaflosigkeit,
Magen-, Kopf- oder Riickenschmerzen sein.

In manchen Teams herrscht der Wunsch vor,
es gabe durchgéangig Harmonie und Gleich-
klang. Konflikte wirden erst gar nicht ent-
stehen. Einmal in dieser , Nettigkeitsfalle”

gefangen, sind alle hoflich zueinander,
Unterschiedlichkeiten werden gekonnt ni-
velliert und Anpassung sowie Ubertriebene
Ricksichtnahme verhindern ein gesundes
Nein-Sagen.

Konstruktive Zusammenarbeit aber, die
zugleich das Wachstum einzelner Personen
férdert, muss gelernt, getibt, angewandt
und reflektiert werden. Dazu braucht es
immer wieder Mut, eigene Verhaltenswei-
sen kritisch zu hinterfragen und sich selbst
»auf die Schliche zu kommen”. Erst wenn
ich erkenne, dass ich mich vergleiche und
mich dieser Vergleich schwacht, lerne ich,
damit aufzuhoren. Erst, wenn mir bewusst
wird, dass ich andere abwerte (weil sie
junger, erfahrener, attraktiver, erfolgreicher,
sind), kann ich lernen, das Positive an mei-
nem GegenUber anzuerkennen und meine
eigenen Werte zu hinterfragen.
Kooperation hat also immer auch mit Per-
sonlichkeit und mit der Fahigkeit zu tun,



sich selbst besser kennenlernen und entwi-
ckeln zu wollen. Dazu braucht es personli-
che Stabilitat, damit Unstimmigkeiten nicht
gleich in emotionale Krisen abgleiten. Da-
mit ist die Fahigkeit gemeint, sich selbst zu
beruhigen, in einen guten Gefiuhlszustand
zu bringen und mutig sowie konstruktiv
diejenigen Dinge anzusprechen, die verun-
sichern oder ein unangenehmes Gefuhl
auslosen. Diese personlichen Voraussetzun-
gen kénnen in Fortbildungen und Teamsu-
pervisionen gelbt und praktiziert werden.
Denn kollegialer Zusammenhalt kann re-
flektiert werden und eine groB3e Bereiche-
rung flr das Team darstellen.

Der Sozialpadagoge und Paar- und Famili-
entherapeut Michael Pfreundner beschreibt
in einem Sonderheft Uber Teamentwicklung
Faktoren, die den Zusammenhalt eines
Teams starken, hier seien einige genannt
und mit Inhalten aus meiner Fortbildungs-
tatigkeit untermauert (2017):

Welche Kennzeichen hat
ein erfolgreiches Team?

D Ein klares, gemeinsames Ziel: Die Ziele,
worum es eigentlich in der padagogischen
Arbeit gehen soll, sind besprochen und
gemeinsam festgelegt. Es ist nicht automa-
tisch selbstverstandlich, dass sich Mitarbei-
terlnnen einig sind, welche Ziele sie priori-
sieren — die einen wlrden gerne mehr
offen arbeiten, die anderen wollen , ihre
Kinder” naher bei sich haben.

Das kleinste gemeinsame Ziel ist vermutlich
das Wohl des Kindes (siehe BildungsRah-
menPlan) — was jedoch als Kindeswohl ge-
sehen wird, differiert selbst bei sehr ge-
schultem Fachpersonal. Auf eine Diskussion
und Kommunikation tber wirklich wichtige
gemeinsame Ziele sollte nicht verzichtet
werden. Ziele gehoren schriftlich definiert
und in der padagogischen Konzeption
verankert.
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9 Kommunikationsfahigkeit: Teammit-
glieder kénnen miteinander reden und
sprechen eine gemeinsame Sprache. Mitei-
nander sprechen bedeutet nicht gleicher-
mafBen, dass man sich auch versteht.
Kommunikation ist stéranféllig und selbst
eine kleine Aussage wie z. B. ,Ich dachte,
du kiimmerst dich um die jingeren Kinder!”
kann zu einem Konflikt ausarten. Eine
Sensibilisierung beziglich der eigenen
Ausdrucksweise und des Erkennens von
manchmal hinter Worten versteckten Be-
dirfnissen des GegenuUbers ist Vorausset-
zung dafur, die eigenen Kommunikations-
fahigkeiten zu fordern. Gesprachstechniken
wie aktives Zuhoren, das Senden von Ich-
Botschaften oder das Stellen von systemi-
schen Fragen mussen gelibt und ange-
wandt werden. Kommunikationsregeln
gemeinsam zu erstellen, ist dafar hilfreich.
Wenn Konflikte gemeinsam besprochen
und geldst werden, stérkt dies den Zusam-
menhalt und das Wir-Gefihl eines Teams.
Dabei sollen einige Grundannahmen des
wertschatzenden Kommunizierens unter-
sttzen wie z. B. folgende Thesen:

e Jede Form von Vorwurf, Angriff und Urteil
ist Ausdruck unerfullter Bedurfnisse.

¢ Menschen handeln nicht gegen andere,
sondern fur ihre Bedurfnisse. (vgl. Pfreund-
ner, 2017)

2 Kooperation: Die Teammitglieder arbei-
ten zusammen und wissen, dass sie ein
gemeinsames Ziel nur gemeinsam erreichen
kénnen. Aus Natur und Forschung wissen
wir, dass Aufgaben, die gemeinsam be-
werkstelligt werden, erfolgreicher sind als
jene, die von Einzelpersonen durchgerun-
gen werden (Fledermause teilen beispiels-
weise ihre Beute, Elefanten helfen einander,
Pflanzen warnen sich gegenseitig mit
Duftstoffen). Insbesondere in Situationen,
in denen Dritte (Eltern, Nachbarn ...) versu-
chen, Kolleginnen gegenseitig auszuspielen,
ist es ratsam, sich loyal und kooperativ zu
verhalten. Der Verfhrung, Menschen nicht
zuzustimmen, die sich Uber Kolleginnen
beklagen, muss standgehalten werden,
unabhangig davon, was sie Uber das Ver-
halten denken. Kooperation zeigt sich darin,
dass sie an einem Strang ziehen — vor allem
in Situationen von erhohter Belastung und
Stress wie z. B. vor gemeinsamen Festen
oder Auffihrungen. Dazu gehort es auch,
dass ein achtsamer Umgang miteinander
gepflegt wird und fureinander eingesprun-
gen wird (bei Krankheit oder Abwesenheit).
Auch wenn sie nicht immer einer Meinung
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sind, halten sie an der Zusammenarbeit fest
und fuhlen sich fur das Finden von Lésun-
gen verantwortlich. Matthias Horx, ein
einflussreicher Trend- und Zukunftsforscher,
geht sogar so weit, dass er behauptet, dass
es ohne Kooperation keinen Fortschritt ge-
ben wird. In der Wirtschaft spricht man
dann von Co-Prinzip und Co-Working, also
von der Bedeutung der sozialen Zusam-
menhdnge. Gemeinsames Lernen findet
beispielsweise kooperativ dann statt, wenn
Junior Senior coacht — also die Berufsanfan-
gerin das Team bezlglich Computertechnik
oder BildungsRahmenPlan unterstutzt.

9 Wille zum Erfolg und Leistungsbe-
reitschaft: Grundsatzlich sind die meisten
Menschen gerne erfolgreich. Pddagogin-
nen winschen sich, dass die Kinder gerne
in ihre Einrichtungen kommen, dass die El-
tern zufrieden sind und das Team erfolg-
reich kooperiert. Schwieriger wird es, wenn
es einzelne Mitarbeiterinnen mit Leistungs-
minderungen gibt und das Team diese Kri-
senzeiten miteinander meistern will. Ist das
Weniger-leisten-Kénnen aufgrund von Kri-
sen im Team transparent gemacht, ist es
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meist keine Frage, dass alle MitarbeiterIn-
nen diese Zeit unterstitzen. Dauert die
Leistungsminderung allerdings langer als
drei Monate an, ist die Belastung innerhalb
des Teams schwer zu kompensieren und
Geflhle von Ungerechtigkeit, Ausgenitzt-
werden und Unverstandnis nehmen zu.
Hier kommt der Leitung eine wesentliche
Rolle zu, die Kritik- und Zielvereinbarungs-
gesprache fihren muss.

Hat ein Team Situationen erfolgreich ge-
meistert, wie beispielsweise das Erstellen
einer padagogischen Konzeption, ist es
ratsam, diese Erfolge zu benennen, sie zu
wirdigen, der Offentlichkeit transparent zu
machen und sie gebuhrlich zu feiern.

9 Selbstwertgefiihl und Anerkennung:
Jedes Mitglied ist sich seiner Kompetenzen
bewusst und schatzt auch die (manchmal
sehr unterschiedlichen) Kompetenzen der
anderen. FUr Menschen in Sozialberufen ist
es eine Falle, zu erwarten, dass Anerken-
nung und Wirdigung von aufB3en (durch
Trager oder Eltern) kommen. Die Folge ist
vielerorts Enttduschung und das Gefahl, fir

seine Arbeit nicht wertgeschatzt zu werden.
Sich von positiven Spiegelungen durch das
AuBen abhangig zu machen, hat Frustra-
tion zur Folge. Sich selbst und gegenseitig
zu loben, Bemiihungen anzuerkennen und
zu verbalisieren sowie Fehlerfreundlichkeit
zu entwickeln, sind Fahigkeiten, die ebenso
wie jene der Kommunikation getbt und
taglich angewandt werden mussen. Sich
selbst als wertvoll und wichtig zu erleben,
gehort hier ebenso dazu, wie das Wirdigen
anderer Personen im Team — selbst dann,
wenn diese Verhaltensweisen an den Tag
legen, die einem selbst fremd erscheinen.

2 Kompetente Leitung: Sie gibt den no-
tigen Freiraum und fordert Gemeinsamkei-
ten ein.

FUhrungskrafteschulungen erméglichen es,
eine neue, bisher ungelernte Funktion wie
jene der Leitungstatigkeit professionell
ausfihren zu kénnen. Gutes Fiihren ist eine
Tatigkeit, die man erst wirklich bemerkt,
wenn sie fehlt (vgl. Malik, 2006). Zu den
Leitungsaufgaben gehéren mitunter nicht
nur das Schaffen von Standards zur Mit-
arbeiterfihrung, sondern auch das Mode-



rieren von Teamsitzungen, ein angemesse-
nes Beschwerdemanagement, eine Uber-
legte Informationsweitergabe und eine
gewisse Sorgfalt und Grandlichkeit beim
Erledigen bestimmter Aufgaben. Fir das
Vermeiden von Konkurrenz in Teams hat
die Leitung die Aufgabe, dafur zu sorgen,
dass alle bereits genannten Kennzeichen
von erfolgreichen Teams besprochen und
umgesetzt werden.

Manchmal ist es sinnvoll, sich Unterstit-
zung von auBen zu holen — Teams, zu deren
Kultur es gehort, dass Supervision, Team-
building und Inhouseschulungen eine
Selbstverstandlichkeit darstellen, sind meist
zufriedener, erfolgreicher, schneller in der
Umsetzung neuer Ideen und haben mehr
Freude an der Zusammenarbeit. Arbeitet
ein Team gut und gern miteinander, so
spiegelt sich das im Alltag mit den Kindern
wider. Man lacht gerne miteinander, unter-
stUtzt sich gegenseitig und tauscht sich
Uber Ideen aus.

Im Alltag bleibt oft wenig Zeit dafir, sich
zu fragen, wie es dem Team eigentlich geht.

Beginnen kdénnte ein Team mit einer Be-
standsaufnahme:

Das gefallt Das gefallt
mir an unserer mir nicht und
Teamarbeit hier wiinsche
und soll erhal- ich mir Veran-
ten bleiben derung

Sie kénnen sich innerhalb des Teams aber
auch fragen, inwieweit die bereits beschrie-
benen Kennzeichen auf Sie zutreffen und
mithilfe nachfolgender Checkliste bespre-
chen. Dabei erhélt jede Person aus dem
Team diese Liste und reflektiert sie im ersten
Schritt fur sich selbst. Erst in einer gemein-
samen Teamklausur werden die einzelnen
Punkte besprochen. Hierbei ist es ratsam,
nicht die gesamte Liste , durchzuarbeiten”,
sondern sich jeweils ein bis zwei Punkte
vorzunehmen, die ausfuhrlicher diskutiert
werden. Das Anfertigen eines Protokolls
und das Transparentmachen von Vereinba-
rungen (auch mit Unterschrift der Beteilig-
ten) fordern die Verbindlichkeit und Zuge-
horigkeit. m
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Klares,

® Was sind unsere padagogischen Ziele?

gemeinsames Ziel ® Inwieweit sind diese in unserer Konzeption verankert?

® Wie ist unser Umgangston miteinander?
® Gibt es gemeinsame Kommunikationsregeln?
® Wie gehen wir mit Konflikten um?

Kommunikations-
fahigkeit

® Inwieweit stehen wir fureinander ein? | (Y mmmmmmmmms
* Wie steht es um unser Wir-Gefiihl?
® Was brauchen wir, um uns an Absprachen zu halten?

Kooperation

® Wie gerecht ist unsere Arbeitsverteilung?
® Wer Gbernimmt im Team welche Rolle?
® \Welche Erfolge sollten wir mehr wirdigen?

Erfolg und Leistungs-
bereitschaft

® Inwieweit gelingt es, sich selbst und andere im Team
fur gute Ideen zu loben? Hat Anerkennung Platz?

® Wie gehen wir mit Fehlern freundlich um?

® Welche Rolle nimmt Humor in unserem Team ein?

Selbstwertgefiihl
und Anerkennung

® Was schatzen wir an unserer Leitung besonders?

Kompetente Leitun - " . .
P 9 ® Welche Veranderungen winsche ich mir?

Was mir sonst noch
wichtig erscheint

® Was winsche ich mir far unser eam» |  Y)rmmmmmmmm o
® Welche Ideen zur Umsetzung kénnte ich beitragen?
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